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เรียบเรียงโดย 
พิมาดา  เชือ้สกุลวนิช 

นักพัฒนาระบบราชการ 5 
สํานักงาน ก.พ.ร. 

 
 

          แผนผังเชิงยุทธศาสตร  (STRATEGY MAPS)  เปนเครื่องมือในการ
บริหารจัดการแนวใหม จากแนวคิดของ Robert S. Kaplan และ David P. Norton ที่
มองวา  “การบริหารจัดการจะทําไมไดเลยหากไมสามารถประเมินผลไดและ              
การประเมินผลในสิ่งที่ไมสามารถอธิบายได ก็ไมอาจทําไดเชนกัน”  ดังน้ัน 
Kaplan และ Norton จึงไดพัฒนาแผนผังเชิงยุทธศาสตรขึ้นมาเพื่อใชอธิบายและแสดง
ความเช่ือมโยงและความสัมพันธเชิงเหตุและผล (cause and effect relationships) 
ของปจจัยตางๆ  ตามมุมมองทั้ง 4 มิติของ Balanced  Scorecard อันไดแก  

 
 
 

 1) มิติดานการเงิน (Financial Perspective) 
 

 2) มิติดานลูกคา  (Customer Perspective) 
 

 3) มิตดิานกระบวนการภายใน  (Internal Perspective) 
 

 4) มิติดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Growth Perspective) 
 
 
 

โดยเฉพาะการเชื่อมโยงการบรหิารจัดการสินทรพัยที่จับตองไมได เขากับ 
กระบวนการสรางคุณคา (value-creating  processes) ใหแกองคกร 
 
 
 

แผนแผนผังเชิงยุทธศาสตรผังเชิงยุทธศาสตร  
การแปลงสนิทรพัยที่จับตองไมไดใหเปนผลลัพธที่จับตองได 
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แผนภาพที่ 1  ที่มาและวงจรของการจัดทําแผนผังเชิงยุทธศาสตร 
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                              iiinnntttooo   tttaaannngggiiibbbllleee   ooouuutttcccooommmeee   (((BBBooossstttooonnn   :::    HHHaaarrrvvvaaarrrddd      UUUnnniiivvveeerrrsss iii tttyyy   PPPrrreeessssss,,,  2004 2004 2004   ))),,,    หนา หนา หนา 333333...    

   

คคความสําคัญของการทําแผนผังเชิงยุทธศาสตรชวยทําใหองคกรสามารถ 

 แสดงเจตนารมณและเปาประสงคของยุทธศาสตรที่กําหนดขึ้นอยางชัดเจน ซึ่ง
สามารถสื่อสารและสรางความเขาใจกับบุคคลภายในองคกรได 

 กําหนดกรอบแนวทางของกระบวนการหลักภายในที่สําคัญ เพื่อใหสามารถ
ดําเนินงานไปในทิศทางที่ เหมาะสม  และมุงสูการบรรลุผลสัมฤทธิ์ตาม
ยุทธศาสตรที่กําหนดไว 

 ประสานเชื่อมโยงในเรื่องการลงทุนและการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย 
การใชเทคโนโลยี และทุนองคกรใหเกิดประโยชนสูงสุด 

 ทราบขอบกพรองหรือชองวางของกลยุทธ  และความเชื่อมโยงท่ีขาดหายไป
ระหวาง การจัดทํายุทธศาสตร และการนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติ ซึ่งจะทําให
สามารถดําเนินการปรับปรุงแกไขไดรวดเร็วทันการณ 

 

 

ผลลัพธเชิงยุทธศาสตร  (Strategic Outcomes) 

ความพึงพอใจ 
ของ 

คนในองคกร 

ความสะดวกสบาย
ของ 

ลูกคาผูรับบริการ

กระบวนการที่มี
ประสิทธิภาพและ 
ประสิทธิผล

บุคลากรที่มี 
ความพรอมและ 
กระตือรือรน 

 เปาหมายระดับบุคคล  (Personal Objectives)
สิ่งท่ีบุคลากรตองปฏิบัติ 

เปาหมายและการริเริม  (Targets and Initiatives) 
สิ่งท่ีองคกรตองดําเนินการ 

Balanced Scorecard
การประเมินผลและการใหความสําคัญกับกลยุทธ 

Strategy Map
การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ 

กลยุทธ (Strategy) 
แนวทางการดําเนินงานขององคกร 

วิสัยทัศน (Vision)
สิ่งท่ีองคกรตองการจะเปน 

คุณคา (Values)
สิ่งท่ีเปนปจจัยสําคัญขององคกร 

พันธกิจ (Mission)
เหตุผลของการดํารงอยูขององคกร 
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หหหลักการสําคัญของแผนผังเชิงยทุธศาสตร 
 ยุทธศาสตรเปนเครื่องมือสําคัญในการสรางสมดุลและเชื่อมประสาน ความแตกตาง
และความขัดแยงอยางเปนเหตุเปนผล เพื่อใหองคกรสามารถดําเนินตอไปได  

 ยุทธศาสตรเกิดจากสมมุติฐานที่วา ลูกคาผูรับบริการมีความตองการ และคานิยมที่
แตกตางกัน ทําใหมีความจําเปนในการสรางความหลากหลายใหเกิดกับตัวสินคา
และบริการ เพื่อที่จะสามารถสนองตอบความตองการของลูกคาแตละกลุมใหเกิด
ความพึงพอใจได 

 คุณคาจะถูกสรางขึ้นโดยผานกระบวนการเชิงธุรกิจภายในองคกร หากองคกร
สามารถบริหารจัดการกระบวนการภายในไดอยางดีแลว ก็มักจะบรรลุผลสําเร็จได  

 ยุทธศาสตรเปนจุดรวมของปจจัยหลักในการเสริมสรางใหเกิดการเกื้อหนุนซึ่งกัน
และกัน ทําใหเกิดการบูรณาการขององคประกอบตางๆ แบบองครวม กลาวคือ
เปนการพิจารณาใหความสําคัญในทุกองคประกอบนั่นเอง 

 การจัดวางยุทธศาสตรเปนการกําหนดใหเกิดคุณคาของสินทรัพยที่จับตองไมได 
และสิ่งเหลาน้ีจะเกิดขึ้นไดเมื่อองคกรสามารถบรรลุเปาประสงคตามที่กําหนดไว 

 

 ขขขอแตกตางของการสรางคุณคาจากสินทรัพยที่จับตองไมไดกับสินทรัพย 
    ที่จับตองได   
 

 แมวาการสรางคุณคาทางออมจากสินทรัพยที่จับตองไมได เชน องคความรู และ
เทคโนโลยี อาจไมคอยมีผลกระทบโดยตรงตอผลลัพธทางการเงินมากนัก แต
หากมีการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมไดอยางดีแลวก็อาจสามารถสงผลที่
ดีตอผลลัพธทางการเงินได ในลักษณะของโซหวงความสัมพันธในเชิงเหตุและ
ผล (chains of cause and effect relationships) ซึ่งกันและกันตามลําดับ 
ระหวางการเรียนรู กระบวนการภายใน  ลูกคา และผลลัพธทางการเงิน 
ตัวอยางเชน บุคลากรในองคกรที่ผานการอบรมในเรื่องของ TQM และ Six 
Sigma จะมีพัฒนาการที่ดีขึ้นในกระบวนการดานคุณภาพ อันสงผลใหลูกคา
ผูรับบริการไดรับความพึงพอใจมากขึ้น และมีการใชบริการอยางตอเน่ือง ซึ่งจะ
ทําใหองคกรไดรับผลตอบแทนที่สูงขึ้น และชวยใหการใชทรัพยากรเปนไปอยาง
คุมคามากขึ้นดวย  

 คุณคาเกิดขึ้นตามลักษณะของสภาวะการณแวดลอม ซึ่งคุณคาของสินทรัพยที่
จับตองไมไดน้ันมักจะขึ้นอยูกับลักษณะความสัมพันธกับยุทธศาสตร เชน การ
พัฒนาความรูของบุคลากรใหเกิดความรูความเขาใจที่ดีเปนการสรางคุณคาใหกับ
องคกร ซึ่งมักจะสงผลในยุทธศาสตรดานการลดตนทุนมากกวาจะสงผลใน
ยุทธศาสตรดานการพัฒนานวัตกรรม หรือการเปนผูนําดานผลิตภัณฑ 
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 คุณคาเปรียบเสมือนศักยภาพ โดยที่การลงทุนในสินทรัพยที่จับตองไมได 
อาจไมไดสรางคุณคามากมายอยางที่ควรจะเปน เชน พนักงานที่ไดรับการอบรม
ในเรื่องของการควบคุมคุณภาพและการวิเคราะหสาเหตุของปญหานั้น มีคุณคา
เฉพาะในเรื่องศักยภาพในการทํางานเทาน้ัน แตไมไดสรางคุณคาในทาง
การตลาด ดังน้ันในการดําเนินกระบวนการภายใน เชน การออกแบบ การผลิต 
การจัดจําหนาย และการบริการลูกคา จึงจําเปนตองแปลงคุณคาในเชิงศักยภาพ
ของสินทรัพยที่จับตองไมไดใหเกิดคุณคาที่จับตองได และหากไมคํานึงถึงเรื่อง
การสรางคุณคาใหแกลูกคาหรือการสรางคุณคาในเชิงการเงินแลว คุณคาในเชิง
ศักยภาพของบุคลากรและทรัพยสินที่จับตองไมไดอื่นๆ ก็ไมมีความหมาย 

 สินทรัพยเปนแหลงของการสรางคุณคา สินทรัพยอยางหน่ึงจะมีคุณคาเพิ่มขึ้น
มากหากสามารถนํามาผสมผสานไดอยางมีประสิทธิภาพกับสินทรัพยอื่นๆ โดย
คุณคาที่สูงสุดจะเกิดขึ้นมาจากการผสมผสานกันของสินทรัพยที่จับตองได 
รวมถึงยุทธศาสตรขององคกร และสินทรัพยที่จับตองไมไดในองคกร 

 

กกการนําสินทรัพยที่จับตองไมไดมากําหนดแนวทางผสมผสานในยุทธศาสตร 
 
      ในมิติมุมมองดานการพัฒนาและเรียนรู ของ Balanced Scorecard แสดงถึง
สาระสําคัญในการนําสินทรัพยที่จับตองไมได อันประกอบดวยทุนมนุษย ทุนขอมูล
สารสนเทศ และทุนองคกร มาผสมผสานเพื่อการสรางเสริมขีดสมรรถนะ หรือความพรอม
เชิงยุทธศาสตร (strategic readiness) และการจัดวางปจจัยอยางเหมาะสมใหสามารถ
ดําเนินการตามแผนยุทธศาสตรใหประสบผลสัมฤทธิ์ โดยอาศัยวิธีการปรับแตงระบบ และ
การบูรณาการ 
 

 การปรับแตงระบบ (Alignment)   
 

         ในกระบวนการสรางคุณคาจําเปนตองมีการนําสินทรัพยที่จับตองไมไดมา
ปรับแตงใหเขากับยุทธศาสตร เพื่อใหเกิดความเหมาะสม คุณคาของสินทรัพยที่จับตอง
ไมไดน้ันจะมีความสําคัญแตกตางกันออกไป โดยขึ้นอยูกับลักษณะของความเหมาะสม
ทางยุทธศาสตร เชน ในองคกรที่ตองการฝกอบรมพนักงาน ซี่งมีทางเลือกสองทาง คือ 
การอบรมในเรื่อง TQM (Total Quality Management) และเรื่อง CRM (Customer 
Relationship Management) การเลือกตองพิจารณาจากยุทธศาสตรขององคกรวา
มุงเนนในเรื่องใด หากองคกรมียุทธศาสตรที่เนนเรื่องการลดตนทุน เชน บริษัท Dell 
หรือ McDonald’s ซึ่งมีแนวนโยบายในการปรับปรุงกระบวนการใหบริการอยางตอเน่ือง
แลวการอบรมในเรื่อง TQM ก็จะสรางประโยชนกับองคกรเปนอยางมาก แตหากเปน
บริษัทที่มียุทธศาสตรดานการใหบริการลูกคาแบบเต็มรูปแบบครบวงจรอยางเชน   
บริษัท IBM การอบรมในเรื่อง CRM จะสงผลสําคัญและเปนประโยชนตอองคกรมากกวา 
เปนตน 
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 การบูรณาการ (Integration)   
 

 ลําพังสินทรัพยที่จับตองไมไดเพียงอยางเดียวนั้น ไมสามารถสรางคุณคา
ไดดวยตัวเอง จําเปนตองนําสินทรัพยอื่นๆมาประกอบจึงสามารถสรางบทบาทในเชิง
ยุทธศาสตรได กระบวนการผสมผสานเปนกลไกที่สําคัญที่ชวยสงเสริมประสิทธิภาพใน
การใชสินทรัพยที่จับตองไมไดทั้งหลายขององคกรใหเกิดผล ตัวอยางเชน การลงทุน
ติดตั้งระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพียงอยางเดียวนั้นเปนการสรางคุณคาใหกับองคกร
แตเพียงเล็กนอย แตหากวาไดมีการจัดการดานการฝกอบรม และการสรางแรงจูงใจให
บุคลากรไดใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ก็จะชวยทําใหเกิดประโยชนแกองคกรและ
เปนการสรางคุณคาเพิ่มขึ้นเปนอยางมาก 

กระบวนการของการนําสินทรัพยที่จับตองไมไดมาประสานเชื่อมโยงในแผนผัง
เชิงยุทธศาสตร สามารถดําเนินการไดในลักษณะตางๆ ดังน้ี 

 กําหนดกลุมงานที่มีความสําคัญเชิงยุทธศาสตร ตามปกติแลวมักจะ
มีกลุมงานหนึ่ งหรือสองกลุมงานที่อาจสงผลกระทบที่สําคัญตอ
ยุทธศาสตรขององคกร หากสามารถจําแนกกลุมงาน และสามารถ
กําหนดขีดสมรรถนะ รวมทั้งการรักษาระดับพัฒนาการของกลุมงาน
เหลาน้ีไดแลว จะทําใหองคกรประสบผลสัมฤทธิ์ไดเร็วขึ้น 

 

 การจัดวางระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ การแปลงยุทธศาสตรไปสูการ
ปฏิบัติการจําเปนตองมีการวางระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และระบบ
โครงสรางพื้นฐานหลักที่เหมาะสมเพื่อชวยสนับสนุนการปฏิบัติงาน 

 

 กําหนดกรอบแนวทางในการปรับเปลี่ยนองคกร ในการผลักดัน
ยุทธศาสตรอาจจะ ตองมีการปรับเปลี่ยนคานิยมทางวัฒนธรรม ทั้งที่เปน
วัฒนธรรมภายในองคกร เชน การทํางานเปนทีม และวัฒนธรรมภายนอก 
เชน การมุงเนนที่ลูกคาเปนสําคัญ ซึ่งการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกรอัน
เปนผลมาจากยุทธศาสตร น้ัน จะกอใหเกิดพัฒนาการในเรื่องของ
วัฒนธรรมใหม และวิถีการทํางานแนวใหม 

   

แแแผนผังเชิงยุทธศาสตรมีบทบาทสําคัญในการกําหนดกรอบแนวทาง 
   การดําเนินการที่ชัดเจนและสามารถปฏิบัติตามได   

Kaplan และ Norton ไดกลาวถึงบทบาทในการกําหนดกรอบแนวทางการ
ดําเนินงานในมิติมุมมองดานตางๆ ดังน้ี  
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1. มุมมองในมิติดานการเงิน จุดเช่ือมโยงของยุทธศาสตรในมิติดาน
การเงินเกิดขึ้นจากการพิจารณาตัดสินใจขององคกร ในเรื่องความสมดุลระหวางการ
เติบโตขององคกร (Growth Strategy) กับ เรื่องของพัฒนาการดานการผลิต
(Productivity Strategy)  ถึงแมวากระบวนการดานการสรางความเติบโตขององคกร 
เปนกระบวนการสรางคุณคาในระยะยาว และเปนเปาหมายหลักที่สําคัญขององคกร แต
กระบวนการดานการผลิตมีพัฒนาการที่เร็วกวาและสามารถสงผลใหเห็นไดอยางชัดเจน
ในชวงระยะสั้น จึงมักจะเปนเรื่องที่ไดรับความสนใจมากกวา ดังน้ันผูบริหารจําเปนตอง
รักษาดุลยภาพของทั้งสองดานใหเหมาะสม โดยเฉพาะในชวงของการวางแผนผังเชิง
ยุทธศาสตรขั้นเริ่มแรก ซึ่งอาจจัดกระบวนการดานการเพิ่มรายและการเติบโตขององคกร
เปนแผนระยะยาว และจัดกระบวนการดานการผลิตเปนแผนระยะสั้นที่เนนในรายละเอียด
สําคัญในเรื่องของการปรับโครงสรางของตนทุนการผลิต การเพิ่มประสิทธิภาพการใช
สินทรัพยใหเกิดประโยชนสูงสุด รวมถึงการพัฒนาเพื่อขยายโอกาสในการสรางรายได 
และการใหความสําคัญกับลูกคาใหมากยิ่งขึ้น เพื่อใหองคกรสามารถดํารงรักษากรอบ
แนวทางของแผนผังเชิงยุทธศาสตรใหคงอยูตอไป 

 

2. มุมมองในมิติดานลูกคา ยุทธศาสตรอาจเกิดมาจากความตองการท่ี
หลากหลาย ผูบริหารจําเปนตองจัดกลุมลูกคาเพื่อใหสามารถบริหารจัดการและ
ตอบสนองความตองการไดตรงตามกลุมเปาหมาย ทั้งน้ีมีองคประกอบที่สําคัญ            
6  ประการคือ 

 

 
  1) ความพึงพอใจของลูกคา (Customer satisfaction) 
 

  2) การรักษาฐานลูกคา (Customer retention) 
 

  3) ความสามารถในการหาลูกคา (Customer acquisition) 
 

  4) ผลประโยชนของลูกคา (Customer profitability) 
 

  5) สวนแบงทางการตลาด (Market share) 
 

  6) สวนแบงทางการบัญชี (Account share) 

 

องคประกอบเหลาน้ีสามารถอธิบายไดตามหลักการความสัมพันธในเชิงเหตุ
และผล (cause and effect relationships) ตัวอยางเชน เมื่อลูกคาเกิดความพึงพอใจ
แลวจะทําใหกลับมาใชบริการอีก และบอกตอๆกันไป ซึ่งเปนการชวยประชาสัมพันธใหมี
ลูกคารายใหมมาใชบริการกันมากขึ้น ทําใหสงผลตอผลประกอบการที่ดีขององคกร 
แมวาองคกรสวนใหญไดพยายามปรับปรุงและใหความสําคัญตอองคประกอบเหลาน้ี แต
การสรางความพึงพอใจและการรักษาลูกคาก็เปนไมใชเรื่องงายที่จะทําใหสําเร็จ จะตอง 
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มีการพัฒนาในปจจัยดานตางๆ กลาวคือ ราคาสินคาและบริการ (price) คุณภาพ 
(quality) ปริมาณที่เพียงพอแกความตองการ (availability) การมีสินคาและบริการให
เลือกหลากหลาย (selection) การจัดการท่ีเปนระบบ (functionality)การใหบริการที่ดี 
(service) การจัดการเรื่องหุนสวนที่เก่ียวของ (partnership) การสรางตราสัญลักษณ
ของสินคาและบริการใหเปนที่ยอมรับ (branding)   
 

สิ่งสําคัญอีกประการหนึ่งคือ ควรมีการกําหนดกลุมลูกคาเปาหมายที่
สงผลตอความเติบโตกาวหนาและผลประโยชนขององคกร ตัวอยางเชน สายการบิน 
Southwest มีตั๋วโดยสารราคาถูก เพื่อตอบสนองความตองการของลูกคาผูมีรายไดนอย 
ในขณะที่หางสรรพสินคา Neiman Marcus นําเสนอสินคาที่เลิศหรูมีระดับ สําหรับลูกคา
ที่มีรายสูงที่พรอมจายเงินซื้อสินคาที่มีราคาแพง ในทางกลับกันลูกคาในกลุมผูมีรายไดนอย
คงไมไดรับความพึงพอใจเทาที่ควรในการไปจับจายที่หางสรรพสินคา Neiman Marcus 
และกลุมผูเดินทางที่เปนนักธุรกิจที่มีรายไดสูงก็คงไมเลือกใชบริการของสายการบิน 
Southwest เน่ืองจากการบริการที่ไมสะดวกสบายตามที่ตองการ กลาวอีกนัยหนึ่ง แตละ 
องคกรควรมีแผนการบริหารกลุมลูกคาเปาหมาย โดยพิจารณาถึงเรื่องความพึงพอใจของ
ลูกคา การรักษาฐานลูกคา และสวนแบงทางการตลาด 

 

เมื่อองคกรสามารถระบุกลุมลูกคาเปาหมายไดแลว ก็จะสามารถกําหนด
วัตถุประสงคและขอสมมติในการสรางคุณคา (value proposition) ซึ่งจะทําใหลูกคาได
ตระหนักถึงยุทธศาสตรขององคกร โดยเปนการนําเสนอในลักษณะของรูปแบบของ
ผลิตภัณฑ ราคา การใหบริการ ลักษณะความสัมพันธ รวมถึงภาพลักษณขององคกร 
และเปนการสื่อใหลูกคาไดรับรูถึงนโยบายขององคกรในอันที่จะใหการบริการที่ดีกวา 
หรือการบริการที่มีลักษณะที่แตกตางจากคูแขง 

 
3. มุมมองในมิติดานกระบวนการภายใน ซี่งกระบวนการดําเนินงานของ

องคกรจะเปนกลไกในการสรางคุณคาที่สําคัญอยางนอยสองประการ คือ  เปนการผลิต
และสงมอบคุณคาใหแกลูกคา และเปนการปรับปรุงกระบวนการทํางานและการลดตนทุน
ในการผลิต 
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เราสามารถจําแนกกระบวนงานภายในของแตละองคกรออกไดเปน  4  ประเภท  คือ 
 

 

(1) กระบวนการจัดการในดานการปฏิบัติงาน (Operation  
     management processes) 

                   เปนเรื่องที่เกี่ยวกับขั้นตอนในการปฏิบัติงานประจําวันในการผลิต
สินคาและบริการใหแกลูกคา โดยมีสาระสําคัญดังน้ี 

 

(1.1) การพัฒนาและรักษาระดับความสัมพันธที่ดีกับฝาย
สนับสนุนทรัพยากรดานตางๆ ซึ่งวัตถุประสงคที่สําคัญของการรักษาความสัมพันธที่ดี
อยางหนึ่งคือ การทําใหตนทุนของการดําเนินงานขององคกรต่ําสุด เน่ืองจากสามารถ
บริหารจัดการในเรื่องตนทุนไดอยางมีประสิทธิภาพและคุมคา 

  

(1.2) การผลิตสินคาและบริการที่เนนเรื่องการผลิตสินคาและ
บริการที่มีประสิทธิภาพ มีการควบคุมคุณภาพ และมีความรับผิดชอบตอลูกคา 

 

(1.3) การจัดหาชองทางในการจําหนายจายแจกสินคาและ
บริการสูลูกคา หากมีแผนการดําเนินการในเรื่องการจัดหาตลาดที่ดีแลว จะสงผลตอการ
ประหยัดตนทุนขององคกรไดดวย 

 

(1.4) การบริหารจัดการความเสี่ยง ซึ่งเปนเรื่องที่ควรให
ความสําคัญ โดยเฉพาะองคกรที่ประกอบธุรกรรมดานการเงินที่ตองมีการเตรียมการใน
เรื่องอัตราดอกเบี้ย และอัตราแลกเปลี่ยนเงินตราที่ผันผวน เปนตน 

ทั้งน้ีกระบวนการจัดการในดานการปฏิบัติงานจะสงผลเชื่อมโยงตอมิติ
ดานอื่นๆ  คือ 

 มิติดานลูกคา ชวยทําใหมีตนทุนในการผลิตที่ต่ํา สินคามี
คุณภาพที่ดี ลูกคาไดรับความสะดวก รวดเร็วในการไดรับสินคาและบริการ อีกทั้งมีสินคา
หลากหลายตามความตองการของลูกคา 

 มิติดานการเงิน มีผลกระทบสองทาง คือ ผลทางตรง ซึ่งเมื่อมี
การพัฒนาดานการผลิตที่ดีแลว ยอมทําใหมีสินคาและบริการท่ีดี และสงผลตอรายไดที่ดี
ขององคกรดวย และผลทางออม คือ การมีแผนการดําเนินการที่ดีก็สงผลตอการลด
ตนทุน 

 

 มิติดานการเรียนรูและการพัฒนา  ซึ่งเปนความสัมพันธในทาง
ที่กลับกันคือ เมื่อองคกรมีองคความรูในเรื่องของสมรรถนะ เทคนิควิธีการตางๆ รวมทั้ง
สถานะขององคกรแลว ทําใหองคกรสามารถปฏิบัติงานไดดวยดี 
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(2)  กระบวนการจัดการในดานลูกคา  (Customer  
     management  processes)  

                   การมุงเนนในเรื่องการทําธุรกรรมดานสงเสริมการขายที่มีกลยุทธ
ลํ้าหนาในการบริหารจัดการดานการขาย ของบริษัทผลิตกางเกงยีนส Levi  ซึ่งมีเว็บไซต 

 

เพื่อชวยในการจัดการดานผลิตภัณฑ เมื่อมีการซื้อสินคาก็จะมีรายงานการซื้อทําให
สามารถบริหารระบบการจัดการสินคาคงคลังได ณ จุดจําหนายสินคา และลูกคาก็
สามารถเขาไปคนหาขอมูลรายละเอียดในดานตางๆ ที่เก่ียวกับบริษัทและผลิตภัณฑได 
กระบวนการในการจัดการดานลูกคามีหลักสําคัญดังน้ี คือ 
 

(2.1) การกําหนดกลุมลูกคา (Customer selection) โดยการ
มองหากลุมลูกคาเปาหมายที่นาสนใจ แลวกําหนดกรอบแนวทางในการสรางคุณคาที่
สนองตอความตองการของกลุมลูกคา และสรางแบรนดที่เปนตราสัญลักษณที่ดึงดูด 
กลุมลูกคาเปาหมายใหมาใชสินคาและบริการ 

 

(2.2) ความสามารถในการเขาถึงลูกคา (Customer acquisition) 
เนนเรื่องการสื่อสารและสรางความเขาใจกับตลาด รวมทั้งใสใจเรื่องความตองการของ
ลูกคาเปนสําคัญเพื่อทําใหลูกคาเกิดความเชื่อถือและมีความรูสึกที่ดีกับบริษัท 

 

(2.3) การรักษาฐานลูกคา (Customer retention) โดยการ
รักษามาตรฐานคุณภาพ รวมทั้งการหาทางแกไขปรับปรุงขอบกพรองของสินคาและ
บริการ และพยายามสรางแรงดึงดูดใหลูกคาไดรับความพึงพอใจสูงสุด เพื่อจะไดใช
สินคาและบริการอยางตอเน่ือง และเปนลูกคาประจํา 

 

(2.4) การสรางความสัมพันธที่ดีกับลูกคา (Customer growth) 
ซึ่งตองทําความรูจักกับลูกคากอน โดยการสรางความสัมพันธที่ดีกับลูกคา และพยายาม
กระตุนพฤติกรรมของกลุมลูกคาเปาหมายใหมีการจับจายมากขึ้น 

ทั้งน้ีกระบวนการจัดการในดานลูกคามีผลเชื่อมโยงตอมิติ   
ดานอื่นๆ  คือ 

 มิติดานลูกคา   การมีความสัมพันธที่ดีกับลูกคาและ      
การรักษาภาพพจนที่ดีขององคกรจะชวยทําใหไดรับความสนใจจากลูกคามากขึ้น 

 มิติดานการเงิน เมื่อมีกระบวนการจัดการในดานลูกคาที่
เหมาะสมจะสงผลทําใหมีลูกคามากขึ้นและมีรายไดที่เพิ่มขึ้นดวย 

 มิติดานการเรียนรูและการพัฒนา ในการจัดการดาน
ลูกคาใหประสบผลสําเร็จไดน้ัน องคกรจําเปนตองมีแรงสนับสนุนที่ดีในหลายๆ ดาน 
โดยเฉพาะการมีบุคลากรที่มีความสามารถ มีฐานขอมูลที่ครบถวนสมบูรณ และวัฒนธรรม
องคกรที่ดีดวย 
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(3) กระบวนการในดานนวัตกรรม  (Innovation processes)  

                    เปนกระบวนการในการผลิตและสรางสรรคผลิตภัณฑใหมๆ อยาง
ตอเน่ือง เพื่อเพิ่มสวนแบงทางการตลาดและเพิ่มรายได การจัดการดานนวัตกรรมมี
ขั้นตอนที่สําคัญ ดังน้ี 
 

(3.1) เปดโอกาสในการสรางผลิตภัณฑและการบริการใหมๆ 
ซึ่งอาจมาจากหลายทาง โดยท่ัวไปแลวมีพื้นฐานมาจากการพัฒนาในดานทักษะความ
ชํานาญ ความรูความเขาใจในเทคนิควิธีการที่สั่งสมมาในอดีต แลวนํามาปรับปรุง 
อยางไรก็ตามองคกรก็ควรใหความสนใจที่จะแสวงหาแนวคิด เทคนิควิธีการจากภายนอก
ดวย เชน สถาบันวิจัยทดลองของมหาวิทยาลัย  
และที่สําคัญจากลูกคาหรือผูที่สนับสนุนปจจัยดานตางๆ เพราะกระแสความสนใจของ
ลูกคาจะชวยใหองคกรมีแนวคิดในเรื่องนวัตกรรมใหม 
 

(3.2) การดําเนินการตามกรอบแนวทางในการวิจัยและพัฒนา โดย
ผูบริหารตองตัดสินใจเลือกดําเนินการในโครงการที่เหมาะสมกับสมรรถนะขององคกร และ
บริหารจัดการใหโครงการดังกลาวไปสูผลสําเร็จตามเปาหมาย 

 

(3.3) การออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑและบริการใหม เปน
ขั้นตอนหลักที่สําคัญในกระบวนการผลิตเพื่อใหไดมาซึ่งผลิตภัณฑที่นําสมัยออกสูตลาด 
และเปนที่ตองการของลูกคา ซึ่งตองมีแผนการทํางานอยางเปนระบบที่สามารถผลิตได
อยางตอเน่ืองและมีคุณภาพเปนมาตรฐาน และจะตองสามารถทํากําไรใหกับองคกรดวย 

 

(3.4) การเปดตัวผลิตภัณฑและบริการใหมออกสูตลาด โดย
ตองมีการทดลองผลิตภัณฑ เพื่อตรวจสอบเปนขั้นสุดทายกอนนําออกสูตลาด และควรมี
การทําการโฆษณาประชาสัมพันธ และการทําการตลาดดวย 

 

ทั้งน้ีกระบวนการในดานนวัตกรรมมีความสัมพันธเช่ือมโยงตอ
มิติดานตางๆ คือ 

 

 มิติดานลูกคา  การคิดคนและพัฒนานวัตกรรมใหมๆ  เปน
การเสริมสรางคุณคาใหกับลูกคา  มีการผลิตและการใหบริการที่แตกตาง โดดเดน และ  
มีลักษณะแปลกใหม นอกจากนี้การนําเสนอสินคาและบริการที่มีรูปแบบใหมๆ ที่รวดเร็ว
กอนคูแขงรายอื่นๆ ในตลาด  จะชวยใหสามารถเขาถึงลูกคากอนและสรางผลกําไร   
มากขึ้น 
 
 

 มิติดานการเงิน  หากการนําเสนอสินคาและบริการที่เปน
นวัตกรรมสามารถสนองตอบความตองการของลูกคา และเขาถึงลูกคาไดทันกับความ
ตองการแลว ยอมทําใหองคกรมีผลลัพธทางการเงินที่ดีขึ้นอยางแนนอน 
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 มิติดานการเรียนรูและการพัฒนา  ความสัมพันธที่

เกิดขึ้นเปนในลักษณะเดียวกับกระบวนการดานอื่นที่ตองมีการบริหารจัดการองคประกอบ
ดานสมรรถนะหลักขององคกร มีเทคนิควิธีการ และสถานภาพองคกรที่ดี จะชวยสงเสริม
ใหการดําเนินการในกระบวนการพัฒนานวัตกรรมไปสูผลสัมฤทธิ์ได 
 

 

(4)  กระบวนการในดานกฎระเบียบในการปฏิบัติงาน  และทางสังคม  
     (Regulatory and social processes)  

โดยท่ัวไปองคกรจะมีสิทธิโดยชอบธรรมในการดําเนินกิจการใน
ชุมชนหรือประเทศซึ่งเปนแหลงที่ตั้งของการผลิตและการจัดจําหนาย อยางไรก็ตามยังคง
ตองคํานึงถึงความสําคัญในเรื่องของระเบียบ กฎเกณฑในดานตางๆ ดวย และองคกร
ธุรกิจสวนใหญมักมองหาทําเลสถานที่ตั้งที่ไมมีขอจํากัดในเรื่องกฎเกณฑตางๆ มากนัก 
เพราะเชื่อวาทําใหสามารถดําเนินการไดดีกวา ทั้งน้ีกฎเกณฑที่เปนหลักสําคัญมีดังน้ี 

 

(4.1) การรักษาสภาพแวดลอม สวนใหญในประเทศที่พัฒนาแลว 
มักจะกําหนดมาตรการเรื่องการรักษาสภาพแวดลอมในแบบรายงานของบริษัทดวย อันเปน
เรื่องที่เกี่ยวกับการใชพลังงานและทรัพยากรตางๆ  การบําบัดนํ้าเสีย    การควบคุมเรื่อง
มลภาวะในอากาศ การจัดการเรื่องขยะ ฯลฯ ซึ่งองคกรจําเปนตองมีมาตรการในการ
ปฏิบัติที่เครงครัดตามขอกําหนดดังกลาว 

 

(4.2) การจัดการดานความปลอดภัยและสุขอนามัย องคกร
จําเปนตองมีเกณฑมาตรฐานดานความปลอดภัยในการทํางานและสวัสดิการดาน
สุขอนามัยดวย ตัวอยางเชนในสหรัฐอเมริกามีหนวยงานกลางของรัฐบาลที่มีหนาที่
ควบคุมดูแลและกําหนดเกณฑมาตรฐานในเรื่องน้ีเปนการเฉพาะ 

 

(4.3) หลักเกณฑและแนวทางในการจางงาน ในปจจุบันมี
แนวโนมของการจางที่เนนในเรื่องความหลากหลายของบุคลากร โดยเช่ือวาลักษณะที่
หลากหลายทําใหเกิดการผสมผสาน และมีมุมมองที่แปลกใหม โดยสัดสวนของบุคลากร
แตละประเภทนั้นเปนสิ่งที่ผูบริหารตองพิจารณากําหนดใหเหมาะสมแกการไปสูผลสําเร็จ
ตามเปาหมายขององคกร 

 

(4.4) การพัฒนาชุมชน บริษัทใหญๆ หลายแหงมีนโยบายใน
เรื่องการชวยพัฒนาชุมชนและสังคม มีการจัดตั้งกองทุนเพื่อพัฒนาชุมชน หรือสนับสนุน
การพัฒนาในดานตางๆ ใหกับชุมชน เพื่อเปนการสรางความสัมพันธที่ดี และภาพพจนที่ดี
ใหกับองคกรดวย 

 

ทั้งน้ีแตละองคกรจําเปนตองบริหารจัดการเพื่อผสมผสานองคประกอบทั้ง 
4 ประการดังกลาวขางตน ซึ่งมักจะบังเกิดผลขึ้นในชวงเวลาที่แตกตางกัน เชน การลด
ตนทุนในกระบวนการปฏิบัติงานจะเห็นผลเร็ว ในราว 6-12 เดือน สําหรับการเพิ่มปริมาณ
รายไดจากการสรางสัมพันธที่ดีกับลูกคาน้ันจะมีผลในระยะกลาง คือประมาณ 1-2 ป สวน
เรื่องของการริเริ่มแนวคิดและพัฒนาดานวัตกรรมอาจจะสงผลชากวา โดยใชระยะเวลา 
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ตั้งแต 2-4 ป และการปรับระเบียบ กฎเกณฑทางสังคม และวัฒนธรรมองคกรมักจะใหผล
ที่นานมากกวา  ในการวางยุทธศาสตรจึงควรกําหนดองคประกอบทั้ง 4 ประการน้ีไวดวย
อยางนอยตัวใดตัวหนึ่งหรือมากกวา เน่ืองจากวากระบวนการสรางคุณคาน้ันเกิดขึ้นจาก 
การบูรณาการระหวางแผนระยะสั้นกับแผนระยะยาวอยางเหมาะสมลงตัว ทั้งน้ีเพื่อรักษา
กระบวนการสรางคุณคาในระยะยาวขององคกรใหดําเนินตอไปไดอยางยั่งยืน 
 

4. มุมมองในมิติดานการเรยีนรูและการพัฒนา การเรียนรูและการพัฒนา
บุคลากรในองคกรน้ันเปนการดําเนินการผานกระบวนการสรางคุณคา โดยเฉพาะในเรื่องของ
การบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมได และกลยุทธการสรางคุณคา แผนภาพที่ 2  
เปนการแสดงใหเห็นถึงลักษณะความสัมพันธเช่ือมโยงของกระบวนการในการสรางคุณคา
ในระยะยาวใหกับองคกร โดยอาศัยวิธีการปรับแตงสินทรัพยที่จับตองไมไดใหสอดคลอง
กับยุทธศาสตร 
 
แผนภาพที่ 2   สินทรัพยที่จับตองไมไดจะตองถูกปรับแตงใหเขากับยุทธศาสตรเพื่อ

สรางคุณคาแกองคกร 
 

 
   

ที่มา ที่มา ที่มา :::       RRRooobbbeeerrrttt    SSS...    KKKaaappplllaaannn แล แล และ ะ ะ DDDaaavvviiiddd      PPP...    NNNooorrrtttooonnn,,,    อางแลวอางแลวอางแลว ,,,    หนา หนา หนา 200200200...    
  

ภาพลักษณ

มิติดาน 
การเงิน 

การนําทรัพยสิน 
ท่ีจับตองไมไดมาจัดวางใน
แผนผังเชิงยุทธศาสตร 

มิติดาน
ลูกคา 
 

มิติดาน 
กระบวนการ
ภายใน 

มิติดานการเรียนรู 
และการพัฒนา 

การปรับ 
โครงสรางตนทุน 

การเพิ่มประสิทธิภาพ 
การใชประโยชนสินทรัพย

การขยายโอกาสใน
การสรางรายได 

การขยาย
กลุมลูกคา

 

ราคาสินคา
และบริการ 

คุณภาพ การ
คัดสรร 

ปริมาณ
เพียงพอ 

ระบบ 
การจัดการ

การ 
ใหบริการ

การจัดการ
เร่ืองหุนสวน 

การสราง
ตราสินคา

การจัดการ 
ดานการปฏิบัติงาน 
การผลิตและสงตอ
สินคาและบริการ 

การขยายฐานลูกคา
และมูลคาการคา 

การสรางสรรค 
สินคา / บริการใหม

กลุมงาน 
เชิงยุทธศาสตร 

การใชระบบ IT 
เชิงยุทธศาสตร

วาระของ 
การปรับเปลี่ยนองคกร 

การจัดวางระบบ
และการเตรียม 
ความพรอม 

ทุนมนุษย

กลยุทธดานการผลิต กลยุทธดานการเพิ่มรายได 

การสรางคุณคาในระยะยาวใหกับองคกร

ความสัมพันธ เก่ียวกับตัวสินคาและบริการ 

ปจจัยสําคัญเพื่อสนองความตองการของลูกคา

การจัดการ 
ดานลูกคา 

การพัฒนา 
ดานนวัตกรรม 

กฎระเบียบในการ 
ปฏิบัติงานและทางสังคม 

ปรับปรุงแนวปฏิบัติ / 
สรางความสัมพันธ

 ทักษะความชํานาญ
 การฝกอบรม 
 องคความรู 

ทุนดานขอมูล

 ระบบขอมูล 
 ขอมูลพ้ืนฐาน 
เครือขายขอมูล

 วัฒนธรรมองคกร 
 ภาวะผูนํา 
 การจัดวางระบบ 
 ทีมงาน 

ทุนองคกร 
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กระบวนการสรางคุณคา (Value-Creating Process) คือ  
กระบวนการในการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมได โดยมีสามองคประกอบที่สําคัญ คือ 

          (1) การพัฒนาปจจัยดานทุนมนุษย  (Human Capital)  อันไดแก 
ทักษะ ความรู ความชํานาญ การฝกอบรม และองคความรูตางๆ  ซึ่งมีลําดับขั้นตอน       
ที่สําคัญ ดังน้ี 

 การจําแนกกลุมงานเชิงยุทธศาสตร ทําใหสามารถ
กําหนดสมรรถนะของบุคลากรใหเหมาะสมกับงาน เพื่อการนําพาองคกรไปสูการ 
บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมาย ตัวอยางเชนในบริษัท Chemico ซึ่งเปนบริษัทช้ันนําใน
อุตสาหกรรมเคมี ที่มีกลยุทธในการจัดการกับกลุมงานเชิงยุทธศาสตร โดยการใหวิศวกร
ของบริษัทมีโอกาสในการสรางความสัมพันธโดยตรงกับวิศวกรของบริษัทที่เปนลูกคา 
ดวยกลยุทธดังกลาวนี้ทําใหวิศวกรของบริษัทไดแนวคิด และสามารถพัฒนานวัตกรรมใหม
ที่ตรงตามความตองการของลูกคาอยางแทจริง 

 

 การกําหนดคุณสมบัติเชิงสมรรถนะของบุคลากร ซึ่ง
หลักๆ จะเปนคุณสมบัติในดานความรูความสามารถ (knowledge) ทักษะความชํานาญ 
(skills) และคานิยมความเชื่อ (value) ซึ่งคุณสมบัติเชิงสมรรถนะเหลาน้ีชวยใหองคกร
สามารถนําไปใชในการคัดเลือก การจางงาน การฝกอบรม และการพัฒนาบุคลากร     
ใหสอดคลองเหมาะสมกับตําแหนงงาน  
 
แผนภาพที่ 3 แสดงตัวอยางของการกําหนดกรอบคุณสมบัติเชิงสมรรถนะของบุคลากร

ในบริษัท Chemico  
 

   

ที่มา ที่มา ที่มา :::       RRRooobbbeeerrrttt    SSS...    KKKaaappplllaaannn   และ และ และ DDDaaavvviiiddd   PPP...    NNNooorrrtttooonnn,,,    อางแลวอางแลวอางแลว ,,,    หนา หนา หนา 232232232...    
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 การประเมินประสิทธิภาพและสมรรถนะของบุคลากร
ในกลุมงานเชิงยุทธศาสตรดานตางๆ ซึ่งสามารถพิจารณาไดในหลายทาง ทั้งจาก   
ผลการปฏิบัติงานสวนบุคคลและศักยภาพโดยทั่วไป โดยอาจใชวิธีการท่ีใหบุคลากร
ประเมินตนเองจากการปฏิบัติงานในหนาที่ แลวนําผลการประเมินตนเองมารวมพิจารณา
และหารือกับผูบังคับบัญชา หรืออาจใชการประเมินผลแบบ 360 องศา และการรับ
ขอคิดเห็นในประเด็นเรื่องการปฏิบัติงานในหนาที่จากผูที่เกี่ยวของในทุกดาน ซึ่งในการ
ประเมินเหลาน้ีชวยเสริมสรางความเขาใจที่ชัดเจนในเรื่องของเปาประสงคขององคกร 
และเขาใจถึงผลสะทอนกลับที่มีความหมายเกี่ยวกับการปฏิบัติงานและประสิทธิภาพการ
ทํางาน ซึ่งจะเปนประโยชนตอการพัฒนาปรับปรุงการทํางานในอนาคต 
 

 การวางแผนการพัฒนาปจจัยดานทุนมนุษย ในการ
ทําแผนผังเชิงยุทธศาสตรชวยใหเกิดการวางแผนในการบริหารจัดการและพัฒนา
ทรัพยากรมนุษยใหเปนไปตามลักษณะความตองการขององคกร ตั้งแตระบบการเลือกสรร
การฝกอบรม และการพัฒนาอาชีพ เพื่อใหองคกรสามารถไปสูผลสัมฤทธิ์ไดเร็วขึ้น และ
คุมคาแกการลงทุน ตัวอยางของบริษัท Chemico มีการกําหนดรูปแบบของ กลุมงาน 
เชิงยุทธศาสตร ทั้ง 8 กลุม โดยตั้งเปาหมายความพรอมของปจจัยดานทุนมนุษยไวถึง  
รอยละ 90 ฝายงานการเจาหนาที่ไดกําหนดและพัฒนาหลักการสําคัญที่เอื้อตอการบรรลุ
เปาประสงคดังกลาว เชน มีการจัดทีมยุทธศาสตรดานทรัพยากรบุคคลขึ้นมาเพื่อ
ดําเนินการ ซึ่งไดมีการกําหนดกลยุทธพื้นฐานรวม 4 ประการ คือ การคัดเลือกบุคลากร
ใหม  การฝกอบรมอยางมีแบบแผน การพัฒนาทักษะโดยการปฏิบัติงานจริง  และการ
สรางเครือขายเพื่อการแลกเปลี่ยนองคความรูและประสบการณระหวางกัน นอกจากนี้  
ยังไดจัดวางกลยุทธซึ่งเหมาะสม ที่สามารถนําไปสูความสําเร็จตามเปาหมายใน         
เชิงยุทธศาสตรที่ไดกําหนดในกลุมงานเชิงยุทธศาสตรแตละดานตอไป 

  
          (2)  การพัฒนาปจจัยดานทุนขอมูลสารสนเทศ (Information 

Capital)   ขอมูลสารสนเทศเปนปจจัยพื้นฐานสําคัญในกระบวนการสรางคุณคาสําหรับ
ระบบเศรษฐกิจยุคใหม อันมีองคประกอบหลัก เชน ระบบสารสนเทศ ระบบฐานขอมูล 
การจัดเก็บรวบรวมองคความรู และเครือขายความเชื่อมโยงของขอมูลสารสนเทศเพื่อใช
เปนแหลงขอมูลอางอิงและองคความรูหลักขององคกร ปจจัยดานขอมูลสารสนเทศนี้มี
ลักษณะเชนเดียวกับปจจัยดานทรัพยากรมนุษยกลาวคือ มีคุณคาผันแปรไปตามลักษณะ
ของความเกี่ยวพันในยุทธศาสตร 
 

 การกําหนดกรอบของปจจัยดานทุนขอมูลสารสนเทศ  
มีองคประกอบหลักอยางนอยสองสวน โดยในสวนแรกคือ ระบบโครงสรางพื้นฐาน
เทคโนโลยีสารสนเทศ ซึ่งประกอบดวยระบบเทคโนโลยี   ระบบเครือขายการสื่อสาร กับ
ระบบการจัดการอัจฉริยะ  เชน การวางแผนนโยบายหรือแผนสํารองกรณีฉุกเฉิน โดยมี
การจัดการใหสามารถใชอุปกรณเครื่องมือรวมทั้งชวยสนับสนุนการดําเนินการใหเปนไป
อยางมีประสิทธิภาพ   และในสวนที่สองก็คือเครื่องมืออุปกรณที่ใช 
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ในระบบสารสนเทศ (Information Capital Application) รวมถึงฐานขอมูล องคความรู 
และเทคโนโลยี  
 

 ทั้งน้ีสามารถจําแนกลักษณะการใชเครื่องมือหรืออุปกรณ
เพื่อสนับสนุนการดําเนินกระบวนงานของ information capital application ไดเปน     
3 ประเภท คือ   (1) การสนับสนุนการดําเนินการในกระบวนการทําธุรกรรม เปนการใช
ระบบควบคุมการดําเนินงานตามแบบแผนงานธุรกรรมขององคกร   (2) กลไกที่ชวยใน
การวิเคราะห การตีความ และการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสาร รวมทั้งองคความรูตางๆ          
และ (3) การปรับเปลี่ยนรูปแบบ โดยการปรับเปลี่ยนรูปแบบการดําเนินกิจกรรมทางธุรกิจ
ขององคกร ซึ่งองคประกอบทั้ง 3 ดานนี้ เมื่อนํามาประสานรวมกันแลวจะเปนลักษณะ
ของกรอบแนวทางดําเนินการดานขอมูลสารสนเทศ (Information Capital Portfolio)  
 

 การจัดวางปจจัยดานทุนขอมูลสารสนเทศในแผน
ยุทธศาสตร  โดยท่ีผูบริหารจําเปนตองดูแลใหมีการนํากรอบแนวทางของทุนดานขอมูล
สารสนเทศไปจัดวางในแผนผังเชิงยุทธศาสตรขององคกร ในองคกรที่ประสบ
ความสําเร็จสวนใหญจัดใหมีการประชุมเชิงปฏิบัติการ (workshop) อีกหลายครั้ง
ภายหลังจากการกําหนดแผนยุทธศาสตร ซึ่งในการประชุมเชิงปฏิบัติการแตละครั้งก็จะ
เกิดพัฒนาการในเรื่องการวางแผนจัดการเกี่ยวกับขอมูลสารสนเทศมากขึ้น เน่ืองจาก
ผูเขารวมประชุมมักมาจากสวนงานดานการจัดการทั่วไป จากสวนงานการเจาหนาที่ และ
จากสวนงานดาน IT ทําใหเกิดการสื่อสารและแลกเปลี่ยนขอมูลที่เปนประโยชนตอการ
ดําเนินการใหเปนไปตามแผนยุทธศาสตรที่กําหนดไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 

 การประเมินความพรอมในปจจัยดานทุนขอมูลสารสนเทศ  
ซึ่งเปนการประเมินความพรอมดานขอมูลสารสนเทศเพื่อสนับสนุนการดําเนินยุทธศาสตร 

 

(3) การพัฒนาปจจัยดานทุนองคกร (Organization Capital)   ซึ่ง           
ประกอบดวย วัฒนธรรมองคกร ภาวะผูนํา การจัดวางระบบแนวทางการบริหารและการ
สรางทีมงาน เพื่อใหการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมไดในปจจัยทั้ง 3 ดาน      
บังเกิดผล ผูบริหารตองใหความสําคัญในการกําหนดปจจัยดานทุนองคกร ซึ่งเปนปจจัย
ที่เกี่ยวกับสมรรถนะขององคกรในการขับเคล่ือน และดํารงรักษาการดําเนินกระบวนการ
ในการปรับเปลี่ยนใหสามารถไปสูเปาหมายของแผนยุทธศาสตรได โดยท่ีทุนองคกรน้ี
เปนปจจัยหลักในการบริหารจัดการ และผสมผสานการใชทรัพยากรทั้งที่เปนสินทรัพยที่   
จับตองไมได สินทรัพยที่จับตองได และสินทรัพยทางการเงินทุกประเภท เพื่อใหบรรลุ
เปาประสงคตามแผนยุทธศาสตรขององคกรตามที่ไดกําหนดไว ดังน้ี 

 

 วัฒนธรรมภายในองคกร (Culture) เปนเรื่องของการ 

รับรูและความเขาใจในพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมองคกร  
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 ภาวะผูนํา (Leadership) การที่ผูบริหารในทุกระดับช้ันที่ 

มีความสามารถที่เพียงพอเหมาะสมกับตําแหนงหนาที่ และสามารถนําพาองคกรไปใน
ทิศทางตามที่กําหนดไวในยุทธศาสตรได 

 

 การปรับแตง (Alignment) การจัดการบุคคลและทีมงาน 

ใหเปนไปตามกรอบเปาหมายขององคกร และการสรางแรงจูงใจ เพื่อใหสามารถ
ขับเคล่ือนยุทธศาสตรใหบรรลุเปาประสงคหลักขององคกรได 

 

 ทีมงานและการแลกเปลี่ยนองคความรู (Teamwork  

and knowledge sharing)  อันเปนเรื่องของการสรางทีมงานและการแลกเปลี่ยน
ประสบการณและองคความรูเชิงยุทธศาสตรซึ่งกันและกันภายในองคกร 
 

แผนผังเชิงยุทธศาสตรจะแสดงใหเห็นถึงการปรับเปลี่ยน ซึ่งเปน
ผลมาจากการดําเนินการตามยุทธศาสตร เชน ผลิตภัณฑใหม กระบวนการทํางานใน
รูปแบบใหม หรือลูกคาเปาหมายกลุมใหม เปนตน และการปรับเปลี่ยนเหลาน้ีจะสงผลตอ
การเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมการทํางานและคานิยมใหมในองคกรดวย ซึ่งสิ่งที่ตองทํา
เปนอันดับแรกก็คือการกําหนดประเด็นวาระของการเปลี่ยนแปลง (Change agenda) 
โดยพิจารณาจากยุทธศาสตรหลักขององคกร ซึ่งวัตถุประสงคอาจจําแนกไดในสอง 
ลักษณะคือ การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่มุงเนนเรื่องการสรางคุณคาใหกับลูกคาและ
องคกรในระยะยาว และ การปรับเปล่ียนพฤติกรรมเพื่อการบริหารจัดการใหเปนไปตาม
ยุทธศาสตร ทั้งน้ีพฤติกรรมซึ่งมักพบเห็นไดบอยในกระบวนการสรางคุณคา คือ 

 

 การมุงเนนในเรื่องของลูกคาเปนสําคัญ (Customer focus) 

 การมุงพัฒนานวัตกรรม แนวคิดเชิงสรางสรรค และการบริหาร
ความเสี่ยง (Innovative / risk taking) 

 การมุงเนนกระบวนการที่อํานวยความสะดวกในการชวยเสนอแนะ
แนวทางเพื่อแกไขปญหาใหกับลูกคา (Deliver result) ซี่งเปนวิธีการสําคัญในการเพิ่ม
คุณคาเหนือคูแขงขัน 

นอกจากนี้  ในการดําเนินยุทธศาสตรองคกรอาจมีการปรับเปลี่ยน
พฤติกรรมในลักษณะตางๆ เชน 

 การสรางความเขาใจในพันธกิจ ยุทธศาสตร และคานิยมของ
องคกรใหมากขึ้น  

  การสรางภาระรับผิดชอบ 

  การเปดโอกาสใหมีการสื่อสารกันแบบเปดเผย  

  การทํางานเปนทีม 
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    อยางไรก็ตาม ไมมีองคกรใดที่จะสามารถนําหลักการทั้งหมดนี้มา
ประยุกตใชในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมองคกรไดอยางครบถวน แตอาจจะนํามาใชเพียง
บางลักษณะเทาน้ัน 

 

กกกลยุทธการสรางคุณคา  
ในการจัดทํายุทธศาสตรน้ัน ผูบริหารจําเปนตองพิจารณาในเรื่องกลยุทธ

การสรางคุณคาที่มีลักษณะเหมาะสมและสอดคลองกับลักษณะของเปาประสงค เพื่อการ
นําพาองคกรไปสูผลสัมฤทธิ์ตามที่ไดกําหนดไว ซึ่งกลยุทธที่สําคัญที่เปนที่นิยมใน
ปจจุบันน้ัน  มี 4 กลยุทธ ดังตอไปน้ี 

 
 

1) กลยุทธตนทุนต่ํา (Low total cost strategy) ซึ่งเปน
กลยุทธที่นิยมใชในหลายๆ องคกร โดยการนําเสนอสินคาและบริการที่มีราคายอมเยา
เมื่อเปรียบเทียบกับราคาในทองตลาดทั่วไป และเนนที่การรักษาคุณภาพใหไดมาตรฐาน 
รวมทั้งการบริการที่ลูกคาจะไดรับความสะดวกในการซื้อหา มีสินคาและบริการใหเลือก
หลากหลาย ดังเชนสายการบิน Southwest McDonald’s Toyota ฯลฯ ที่ประสบ
ความสําเร็จเปนอยางสูงในการสนองตอบความตองการของลูกคาในเรื่องของ สินคาและ
บริการที่ราคายอมเยาว ที่สามารถหาซื้อไดโดยสะดวก การบริการที่รวดเร็วและคุมคาราคา 

 
  

2) กลยุทธการเปนผูนําในผลิตภัณฑและบริการ (Product 
leadership strategy) เปนกลยุทธในเรื่องของนวัตกรรมที่นําสมัย เชน บริษัท Sony  
Mercedes  Intel ฯลฯ ที่ผลิตสินคาและบริการที่มุงเนนที่นวัตกรรมสมัยใหมที่ลํ้ายุค 
ถึงแมจะมีราคาคอนขางสูงแตก็มีกลุมลูกคาจํานวนไมนอยที่สนใจและพรอมที่จะซื้อ 

 
 

3) กลยุทธการสรางความสัมพันธที่ดีกับลูกคา (Complete 
customer solution)  เปนการสนองความตองการของลูกคาอยางครบวงจร เชน 
บริษัท IBM ที่นําเสนอสินคาและบริการในระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่ครบวงจร ตาม
ลักษณะความตองการและความจําเปนของลูกคา แทนที่จะนําเสนอนวัตกรรมที่ลํ้าสมัย
ตามอยางบริษัทอื่นๆ  

 
 

4) กลยุทธการจับไมปลอย (Lock-in) โดยอาจจะมีสินคาและ
บริการในรูปแบบเฉพาะที่ลูกคามีการใชอยางตอเน่ือง และหากจะเปลี่ยนจะทําใหมี
คาใชจายมากขึ้น ซึ่งกลยุทธแบบ Lock-in น้ีเปนที่นิยมอยางแพรหลายในชวงทศวรรษที่ 
90 ซึ่งเปนยุคของเศรษฐกิจแนวใหม ที่อุตสาหกรรมเนนขอมูลสารสนเทศเปนสําคัญ 
ดังน้ันระบบคอมพิวเตอรทั้ง  software และ hardware รวมถึง internet และระบบ
เทคโนโลยีทางการสื่อสารตางๆ กลายมาเปนปจจัยสําคัญ บริษัทตางๆจึงออกผลิตภัณฑ
ที่เปนรูปแบบเฉพาะโดยการนําเสนอสินคาและบริการที่ดึงดูดความสนใจของลูกคาใหมา
ใชอยางตอเน่ือง เชน บริษัท Microsoft ประสบความสําเร็จเปนอยางมากเนื่องจากมี 
software และ hardware ซึ่งปจจุบันกลายเปนมาตรฐานที่ใชกันโดยทั่วไป และเปนการ 
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ยากสําหรับคูแขงรายอื่นที่จะเขามาแขงขันในตลาด อีกทั้งหากลูกคาจะเปลี่ยนไปใช
บริการจากบริษัทอื่นก็อาจตองเสียคาใชจายที่สูงขึ้นในการที่จะตองซื้ออุปกรณใหมทั้ง
ชุด และอาจเปนระบบที่ไมสอดรับกับระบบมาตรฐานทั่วไป  

 

กกการถายทอดแผนผังเชิงยุทธศาสตรและการวัดผลสูแผนปฏิบัติการ 

แผนผังเชิงยุทธศาสตรจะอธิบายหลักการ เหตุผลของยุทธศาสตร และ
เปาประสงคที่ชัดเจนของการดําเนินงาน รวมไปถึงการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตอง
ไมได และ  Balanced  Scorecard จะชวยแปลงเปาประสงคของแผนผังเชิงยุทธศาสตร
เปนการวัดผล (measures) และการกําหนดคาเปาหมาย (targets) ซึ่งองคกรจะตองมี
การวางแผนปฏิบัติการ (action plan) และการบริหารจัดการทรัพยากรใหสามารถสนอง
ตอเปาหมายตามที่กําหนด หรืออาจเรียกแผนปฏิบัติการดังกลาวนี้วาเปนการริเริ่มเชิง
ยุทธศาสตร (strategic initiatives)  

แผนปฏิบัติการดังกลาวนี้ ควรตองมีความสอดคลองรองรับตอประเด็น
ยุทธศาสตร และแผนปฏิบัติการท่ีดีควรเปนลักษณะที่มีความเชื่อมโยงประสานกันเปน
อันหนึ่งอันเดียวกัน ซึ่งในแตละประเด็นยุทธศาสตรก็มักจะมีรูปแบบการดําเนินการที่เปน
ลักษณะเฉพาะของตนเอง  

 
 
 ตัวอยาง 
 

ตามประเด็นยุทธศาสตรที่วา “Quick ground turnaround” ของสายการบิน
ตนทุนต่ํา ซึ่งแนวคิดที่วาน้ีเปนหลักการสําคัญในกรอบของกระบวนการสรางคุณคาของ
องคกรในการที่จะใหบริการลูกคาในราคายอมเยา และครอบคลุมไปถึงการบริการท่ีตรง
ตอเวลา รวมถึงเปาหมายการเพิ่มรายไดในอนาคต บริษัทลดตนทุนโดยมีจํานวน
เครื่องบินและลูกเรือจํานวนจํากัดมีเทาที่จําเปน ซึ่งทําใหสามารถคิดอัตราคาบริการที่ไม
สูงมาก สามารถดึงดูดลูกคาที่มีรายไดนอยใหมาใชบริการ และทําใหสามารถทํากําไรได
คุมคาการลงทุน ใน แผนภาพที่ 4  ไดแสดงใหเห็นถึงการนําแผนผังเชิงยุทธศาสตรไป
ใชในการขับเคลื่อนองคกร โดยเฉพาะการบริหารจัดการสินทรัพยที่จับตองไมได ผาน
กระบวนการสรางคุณคา ไมวาจะเปนเรื่องของทักษะการทํางานในแนวใหม การปรับปรุง
ระบบขอมูลสารสนเทศ ตลอดจนการปรับเปลี่ยนวิถีการทํางานของเจาหนาที่ภาคพื้น
ใหสอดคลองกับยุทธศาสตร 

ในแผนภาพดังกลาวยังไดแสดงการวัดผลตาม  Balanced Scorecard  อัน
ประกอบดวยตัวช้ีวัดและคาเปาหมายของแตละเปาประสงคในแผนผังเชิงยุทธศาสตร 
รวมถึงแผนปฏิบัติการหรือการริเริ่มเชิงยุทธศาสตร และทรัพยากรท่ีจําเปนตอการ    
บรรลุเปาประสงค   
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ในการนี้บริษัทไดกําหนดแผนปฏิบัติการไวรวม 8 ประการ ซึ่งตางมีความสําคัญ
ตอความสําเร็จของยุทธศาสตร เพราะหากวาแผนปฏิบัติการใดขาดหายไปจะสงผลให 
ไมสามารถบรรลุเปาประสงคไดและวงจรความสัมพันธในเชิงเหตุและผลอาจขาด
หายไปได ตัวอยางเชน การฝกอบรมเจาหนาที่ภาคพื้นดิน และการแนะนําระบบใหมของ
ตารางเวลาของลูกเรือเปนเรื่องที่จําเปนตองทํา เพราะหากวาเจาหนาที่ไมเขาใจระบบ 
หรือไมมีแรงจูงใจในการที่จะปรับปรุงการปฏิบัติงานอยางจริงจังแลว ก็ไมสามารถดําเนิน
ยุทธศาสตรใหเกิดผลสําเร็จได 
 
 
 

แผนภาพที่ 4  ตัวอยางการแปลงยุทธศาสตรและการวัดผลไปสูแผนปฏิบัติการของ 
สายการบินตนทุนต่ํา 

 
 
 

 
 

ที่มา ที่มา ที่มา :::       RRRooobbbeeerrrttt    SSS...    KKKaaappplllaaannn และ และ และ    DDDaaavvviiiddd   PPP...    NNNooorrrtttooonnn,,,    อางแลวอางแลวอางแลว ,,,    หนา หนา หนา 535353...    
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โดยสรุป การจัดทําแผนผังเชิงยุทธศาสตรเปนเรื่องของแนวทางการ 
บริหารองคกรใหประสบผลสําเร็จ และมุงสูผลสัมฤทธิ์อยางมีประสิทธิภาพ โดยให
ความสําคัญกับแผนยุทธศาสตรในการบริหารจัดการ ผานกระบวนสรางคุณคาภายใน
องคกร โดยที่การกําหนดเปาประสงคและกรอบแนวทางการสรางคุณคาขององคกรน้ัน 
จะเนนในเรื่องของความสามารถในการแปลงยุทธศาสตรไปสูแผนการปฏิบัติงานจริง 
และโดยเฉพาะอยางยิ่ง การพัฒนาบุคลากรภายในองคกรก็เปนประเด็นสําคัญที่ตองมี
การดําเนินการอยางจริงจัง เพราะหากบุคลากรไดรับการพัฒนาและเกิดความเขาใจที่ดี
แลว ก็จะทําใหสามารถนํายุทธศาสตรไปปฏิบัติใหเกิดผลไดอยางแทจริง 
 

---------------- 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

ฉบับตอไป 
เอกสารหมายเลข  007  พบกับ 

WORLD OUT OF BALANCE เสนอแนะใหผูอาน
ตระหนักในการเตรียมปฏิบัติตัวและสรางความเขาใจถึงสภาพ  
การเปลี่ยนแปลงของโลกภายนอก  โดยผูเขียนใหเหตุผลถึง
ความจําเปนที่องคกรตองพัฒนาโครงสรางองคกรใหม มีการ
ปรับเปลี่ยนกระบวนการทํางานใหมอยางตอเน่ือง และสอดคลอง
กับสภาพการเปลี่ยนแปลงของโลกภายนอก เพื่อที่จะทําใหมีการ
พัฒนาเครื่องมือที่สามารถคาดการณและสงสัญญาณเตือนภัยตอ
เหตุการณรายที่อาจจะเกิดขึ้นและมีผลกระทบตอองคกรของตน  

ผูเขียนยังไดเสนอแนะกรอบแนวความคิดที่เหมาะสมที่จะนําไป
ปฏิบัติไดถูกตองกับสภาพอันแทจริง (Practical Framework) 
โดยเฉพาะการบริหารความเสี่ยงภายใตบริบทโลกท่ีเปล่ียนแปลง
ไปในลักษณะที่พึ่งพิงอิงกันมากขึ้น  และเสนอมุมมองที่ตรง
ประเด็นวาการบริหารงานในอนาคตจะเผชิญกับสภาพแวดลอม
ใดบาง 


